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Opinnäytetyön tarkoituksena oli systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla kuvata organi-
saatiokulttuurin yhteyttä muutosjohtamiseen. Tavoitteena oli koota mahdollisimman katta-
vasti tietoa, jota voidaan hyödyntää erilaisissa sosiaali- ja terveysalan toimintaympäristöissä, 
joissa organisaatiomuutoksien myötä johtamisessa tulisi huomioida muutoksen tuomat haas-
teet sekä organisaation että henkilöstön kannalta.  
 
Opinnäytetyö tehtiin systemaattisella kirjallisuuskatsauksella, ja tutkimuksia haettiin sekä ko-
timaisista että ulkomaisista tietokannoista. Aineisto koostui yhdeksästä tutkimuksesta, jotka 
käsittelivät organisaatiokulttuuria ja sen yhteyttä muutosjohtamiseen. Aineisto analysoitiin 
sisällön analyysillä.  
 
Kirjallisuuskatsauksessa analysoidun aineiston perusteella keskeisimmiksi asioiksi valituissa 
tutkimuksissa nousi esiin organisaation (työntekijöiden sitoutuminen, innovatiivisuus) merkitys 
ja siellä vallitsevan kulttuurin vaikutus johtamiseen tai muihin organisaatiossa tehtäviin muu-
toksiin. Sitoutuminen oli erityisesti yhteydessä johtamiseen ja siihen, että työntekijät kokivat 
arvostusta johtamisessa. Arvostavan johtamisen moniulotteisuus asettaa organisaation johta-
miselle, etenkin lähijohtamisen onnistumiselle vaatimuksia, koska arvostava johtaminen on 
henkilöstökeskeistä ja toteutuu operatiivisella tasolla. 
 
Tutkimuksissa ilmeni, että johtajuus ja organisaatiossa oleva kulttuuri määrittää työtyytyväi-
syyttä. Organisaatiokulttuurin avulla voidaan parantaa organisaatioon sitoutumista. Tutkimuk-
sien mukaan hyvä johtajuus ja erityisesti paikallinen johtaminen olivat yhteydessä työnteki-
jöiden työtyytyväisyyteen ja sitoutuneisuuteen. 
 
Opinnäytetyön tulokset auttavat luomaan käsitystä organisaatiokulttuurista ja sen yhteydestä 
muutosjohtamiseen organisaatiomuutoksissa. Keskeisiä asioita, jotka nousivat tutkimuksista, 
voidaan hyödyntää johtamisessa ja muutosten läpiviemisessä. Myös henkilöstön näkökulma on 
hyödynnettävissä henkilöstön sitouttamisessa ja täten muutoksen onnistumiselle.  
 
Muutosjohtaminen sekä erityisesti organisaatiokulttuuri ovat käsitteinä laajoja ja jatkotutki-
muksen kannalta voisi olla mielenkiintoista, millä tavalla organisaatiokulttuuri vaikuttaa muu-
tosjohtamiseen sen useilla eri tasoilla, joita organisaatiokulttuuri sisällään pitää.  
 
 
 
 
 
Asiasanat: Organisaatiomuutos, muutosjohtaminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Laurea University of Applied Sciences   Abstract 
Tikkurila 
Development and Management of Health and Welfare Services  
Master´s Thesis 
 
 
 
Heidi Glad  
 
The link between organisational culture and change management – Systematic literature 
review 
 
 
Year  2016   Pages  43                      
 
The purpose of the thesis was to illustrate the link between organisational culture and change 
management based on systematic literature review. The objective was to gather enough in-
formation to be used in different types of social and healthcare environments, which were go-
ing through organisational changes. In these environments the challenges proposed on the or-
ganisation and the personnel should be considered in the leadership. 
 
The thesis was made by using systematic literature review and material was sourced from na-
tional and international databases. The material was collected from nine different studies, 
which explored the organisation culture in the context of change management. The studies 
were analysed by way of content analysis. 
 
Based on the literature review, the critical points in change management were how the or-
ganisation was valued (commitment of the employees, innovativeness) and how this culture 
affected the leadership and other changes made in the organisation. The commitment toward 
the organisation and the leadership played a key role on how valued it made the employees 
feel. The multidimensionality of the appreciative leadership proposes demands on the organi-
sational level, but most importantly in front-line management, as this leadership role actual-
ises on the operational level and is human focused. 
 
The studies pointed out that the level of satisfaction is determined by the leadership roles 
and organisational culture. The improvements done on this level can directly improve the 
commitment level of the employees. Based on the studies, the most satisfied and committed 
employees were associated with good leadership and local management. 
 
The analysis described in the thesis helps to build a picture on the organisational culture and 
on the role it plays in change management. The main analysis points can be utilised in leader-
ship and change management. The points made on the employees´ role on managing a suc-
cessful change will also benefit the organisation. 
 
Change management and organisational culture are both vast concepts, which offer many 
possibilities for further studies. One interesting subject would be to analyse in which way 
change management affects the organisational culture in all the different levels within the 
environment. 
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 1 JOHDANTO 
Lähihistoriassa suomalaisissa mielenterveyspalveluissa on tapahtunut suuria hallinnollisia ja 
rakenteellisia muutoksia. Vastuu mielenterveystyöstä on siirretty keskushallinnolta kunnille ja 
laitoshoitopainotteisesta mallista on tapahtunut siirtymistä kohti monipuolisten avohoitopal-
velujen mallia. Samaan aikaan palvelutuottajien kirjo on laajentunut: palveluja järjestävät 
sairaanhoitopiirit, kunnat sekä yksityiset ja kolmannen sektorin toimijat. Tämän kehityksen 
myötä palvelujärjestelmä on monien suotuisten kehityssuuntien ohella myös pirstaloitunut. 
(Stakes 2006:187.) 
 
Sosiaali- ja terveysministeriö käynnisti vuonna 2007 mielenterveys- ja päihdesuunnitelman 
valmistelun kansanedustajien vuonna 2005 tekemän aloitteen perusteella. Mielenterveys- ja 
päihdeongelmien suuri kansanterveydellinen merkitys korostuu jatkuvasti. Vaikka mielenter-
veyshäiriöiden yleisyys ei ole muuttunut, on niihin liittyvä työkyvyttömyys lisääntynyt voimak-
kaasti. Sairauspäivärahapäivistä joka neljäs ja uusista työkyvyttömyyseläkkeistä joka kolmas 
myönnetään psyykkisin perustein. Mielenterveyshäiriöiden ja päihdeongelmien aiheuttamat 
suorat hoitoon, kontrolliin ja sosiaalivakuutukseen liittyvät kustannukset ovat mittavia, ja 
epäsuorat kustannukset, kuten menetetystä työpanoksesta ja tuottavuuden laskusta johtuvat, 
ovat moninkertaiset suoriin kustannuksiin verrattuna. (STM 2012.) 
 
Mielenterveys- ja päihdepalvelut ovat toisistaan erillään hajanaisessa palvelujärjestelmässä. 
Mielenterveyspalvelut sijoittuvat pääosin terveystoimeen ja päihdehuollon erityispalvelut so-
siaalitoimeen. Hajanainen palvelujärjestelmä vaikeuttaa palveluita tarvitsevien pääsyä niiden 
piiriin ja edesauttaa putoamista pois niistä, vaikka henkilökunta eri yksiköissä onkin osaavaa 
ja työhön vahvasti sitoutunutta. Palveluista osan tuottavat kunnat itse, osan tuottavat järjes-
töt ja yksityiset palveluntuottajat. Avohoidon kehittäminen on jäänyt toissijaiseksi, kun suh-
teettoman suuri osa mielenterveys- ja päihdeongelmien hoidon kustannuksista kohdistuu lai-
toshoitoon. Mielenterveys- ja päihdepalveluiden rinnalla on tärkeä kehittää mielenterveyttä 
ja päihteettömyyttä edistävää ja ongelmia ehkäisevää työtä. (STM 2012.) 
 
Kansallinen mielenterveys- ja päihdesuunnitelma julkistettiin vuoden 2009 alussa. Se kokosi 
Mieli 2009 -työryhmän ehdotukset mielenterveys- ja päihdetyön kehittämiseksi vuoteen 2015. 
Suunnitelmassa linjattiin ensimmäistä kertaa mielenterveys- ja päihdetyötä yhdessä valtakun-
nallisella tasolla. Painotukset asiakkaan aseman vahvistamisesta, mielenterveyden ja päih-
teettömyyden edistämisestä, ongelmien ehkäisystä ja avohoitopainotteisista peruspalveluista 
sopivat erinomaisesti myös vuonna 2011 voimaan tulevan terveydenhuoltolain henkeen. (Mo-
ring, Martins, Partanen, Bergman, Nordling & Nevalainen 2011, 21.)  
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Palvelujärjestelmän kehittämisessä Mieli -ohjelman keskeisiä linjauksia olivat matalakynnyksi-
nen yhden oven periaate hoitoon tullessa ja yhdistettyjen mielenterveys- ja päihdeavohoi-
toyksiköiden perustaminen. Suunnitelmassa kiinnitettiin erityistä huomiota asiakkaan kannalta 
yksinkertaiseen hoitoon pääsyyn, minkä jälkeen järjestelmän tehtävänä olisi huolehtia siitä, 
että asiakas ohjataan eteenpäin hänen tarpeitaan vastaaviin palveluihin. Parhaan avun saami-
nen edellyttäisi sitä, että palvelujärjestelmä muodostaisi yhtenäisen toiminnallisen kokonai-
suuden, joka kattaa monipuolisesti avo- ja laitospalvelut, perus- ja erikoispalvelut sekä mie-
lenterveys- ja päihdepalvelut. (Moring, Martins, Partanen, Bergman, Nordling & Nevalainen 
2011, 21.) 
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2 OPINNÄYTETYÖN TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYS 
Riihimäen seudun terveyskeskuksen kuntayhtymässä ja kaupungin hallituksessa on päätetty 
(2014) yhdistää perusterveydenhuollon psykiatrinen avohoito sekä päihdetyö. Yhdistämistä on 
suunniteltu pitkään ja 03/2016 A-klinikan muuton myötä toiminnat ovat samoissa tiloissa Rii-
himäen terveyskeskuksessa. Kahden toiminnan ja työryhmien yhdistämisessä on haasteita ja 
johtamisessa on otettava huomioon nämä haasteet sekä muutoksen erityiskysymyksiä.  
 
Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata organisaatiokulttuurin yhteyttä muutosjohtamisessa. 
Tavoitteena on hyödyntää tietoa Riihimäen seudun terveyskeskuksen kuntayhtymän muutos-
prosessissa ja sen johtamisessa, jossa mielenterveys- ja päihdepalvelut yhdistetään.  
 
Opinnäytetyössä haetaan vastausta kysymykseen: 
Mikä on organisaatiokulttuurin yhteys muutosjohtamiseen? 
 
Opinnäytetyö perustuu kirjallisuuskatsaukseen, jonka avulla tunnistetaan ja kerätään tietoa 
organisaatiokulttuurista ja muutosjohtamisesta. Kirjallisuuskatsausta pidetään yhtenä luotet-
tavimpana tapana identifioida, kerätä ja arvioida tiedon laatua sekä yhdistää tuloksia raja-
tusta ilmiöstä retrospektiivisesti ja kattavasti. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 37; Metsä-
muuronen 2000, 22.) 
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3 TUTKITTAVAN ILMIÖN KUVAUS 
3.1 Organisaatiomuutos 
Organisaation muutoksella tarkoitetaan muutosta, joka ilmenee organisaation rakenteissa, 
toimintatavoissa, johtamisessa, kulttuurissa tai henkilöstössä. Muutos nähdään suunniteltuna 
muutoksena, jolle on asetettu tavoitteet ja joihin suunnitelmallisesti pyritään. (Juppo 2011, 
30.) 
 
Organisaatiomuutos on prosessi, jossa organisaatio muuttuu nykyisestä tilasta toivottuun tule-
vaan tilaan tullakseen tehokkaammaksi. Julkisella ja yksityisellä sektorilla yritykset ja organi-
saatiot kohtaavat muutosta joka päivä. Muutosta esiintyy monissa muodoissa, joskus se on 
pienimuotoista ja tuskin huomattavaa, joskus suurta ja dramaattista. Näin onkin tärkeää ym-
märtää muutoksen eri muotojen laajuus ja vaihtelevuus. (Burnes 2004, 886.)   
 
Organisaatiomuutos voidaan luokitella sen laajuuden, voimakkuuden, syyn tai ennustettavuu-
den mukaan. Muutokset voidaan kuvailla janalla, jonka toinen ääripää on radikaali muutos ja 
toinen ääripää vähittäinen muutos. (Szamosi & Duxbury 2001, 184.)   
 
Juppo (2011, 31) esittää väitöskirjassaan, että organisaation muutoksen teoriaperusta muo-
dostuu monista eri suuntauksista ja siinä yhdistellään usein erilaisia näkökulmia. Burnes 
(1992, 152–160) jaottelee muutoksen tarkastelun näkökulmat kolmeen koulukuntaan, jotka 
ovat  
– yksilökoulukunta, joka pitää yksilöä ja sen roolia muutoksessa ensisijaisen tärkeänä  
– ryhmädynamiikka-koulukunta, joka korostaa ryhmän ja sen käyttäytymisen merkitystä muu-
toksessa 
– avoimen järjestelmän koulukunta, jonka mukaan organisaatiota ja sen muutosta tulee tar-
kastella suhteessa ympäristöön, kokonaisvaltaisesti 
 
Jupon (2011, 32) mukaan usein organisaation muutosta tarkastellaan suunnitellun muutoksen 
(planned change) näkökulmasta. Muutoksen tarkastelu erilaisten vaiheiden kautta etenevänä 
prosessina on eräs tapa tarkastella muutosta ja muutosprosessia. Juppo (2011) tuo Lewinin 
(1951) ajatuksia kolmivaiheisesta muutosprosessin kuvauksesta (unfreezing, moving, refree-
zing). Ensimmäinen vaihe on sulatusvaihe eli muutosvalmiuden vaihe, johon kuuluu nykyisen 
tasapainotilan purkaminen. Toinen vaihe on varsinainen muutoksen toteuttaminen, johon si-
sältyy uuden organisaation ja toimintatavan luominen. Viimeinen vaihe on muutoksen jäädyt-
täminen, jossa pyritään vakiinnuttamaan uudet normit, toimintarakenteet ja -tavat. Aiemman 
tilan purkaminen on välttämätöntä, jotta saadaan tilaa uudelle järjestelmälle. Vakiinnuttami-
sen vaiheessa muutos ankkuroidaan ympäristöön. Lewin korostaa erityisesti ryhmien roolia 
muutoksessa: kussakin vaiheessa vaikuttamalla koko ryhmään, saadaan parempia tuloksia kuin 
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yksittäiseen työntekijään vaikuttamalla. Pyrittäessä vaikuttamaan ryhmään huomioon tulee 
ottaa jäsenten persoonallisuus, ryhmän rakenne, ideologia, kulttuuriarvot ja taloudelliset te-
kijät. 
 
Juuti & Virtanen (2009, 68-69) esittää kirjassaan Ylikosken (2008) ajatusta, jossa organisaa-
tiomuutoksessa on aina tiettyjä lainalaisuuksia, olivat muutokset sitten isoja tai pieniä. Lai-
nanalaisuudet liittyvät tietoon, tilaan, tukeen ja yhteisiin foorumeihin. Tieto on tärkeä osa 
muutosten toteuttamista. Todellista ja oikeaa tietoa on tärkeää jakaa, koska muutostilan-
teissa voi syntyä herkästi todellisuudesta eriäviä mielikuvia. Huhut ja väärä tieto ruokkivat 
ahdistumista, todellisuudelta kieltäytymistä ja lojaalisuuden murentumista.  
 
Tilalla tarkoitetaan aikaa ja työskentelymenetelmiä käsitellä ja jäsentää uutta. Tilan tarjoa-
minen tarkoittaa, että ihmisillä on aikaa ja mahdollisuutta jäsentää omia ajatuksiaan suh-
teessa tulevaan tai käynnissä olevaan muutokseen. Tuki uuden etsimisessä ja ihmisiä arvos-
tava kohtelu tuo mukanaan sen, että ihmiset alkavat kokea vastuullisuutta muutoksesta. Yh-
teisyyttä vahvistavat rakenteet luovat muutostilanteessa uutta toimintakulttuuria. Kyse on 
yhdessä olemisesta ja tekemisestä. (Juuti & Virtanen 2009, 69.) 
 
Organisaatioiden yhdistämiseen voi olla erilaisia perusteita ja tavoitteita. Valpola (2004, 13–
14) esittää useita erilaisia käytännön tilanteita organisaatioiden yhdistymisestä. Hänen mu-
kaansa esimerkiksi kahden osaston tai toiminnon yhdistäminen, kahden yksikön yhdistäminen, 
prosessiorganisaatioon siirtyminen, toimintojen siirtäminen yhteiseen organisaatioon, toimin-
nan ulkoistaminen tai kilpailevan yrityksen tai alihankkijan ostaminen ovat käytännön tilan-
teita organisaatioiden yhdistymisestä.   
 
3.2 Muutosprosessi ja sen vaiheet  
Muutoksella käsitteenä tarkoitetaan mitä tahansa rakenteen, olemuksen tai piirteen  
siirtymistä määrällisesti ja/tai laadullisesti jonain hetkenä määritellystä tilasta  
toiseen. Organisaation kohdalla se tarkoittaa tiettynä aikana tai ajanjaksona  
organisaatioon kuuluvan jonkin osan muuttumista. (Vartola 2004, 140.) 
 
Muutos on juurtunut jokapäiväiseen elämäämme ja nykypäivälle on tyypillistä muutoksen no-
peus (Metsämuuronen 2000,9). Muutosjohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa (Laaksonen, 
Niskanen Ollila & Riksu 2005, 47 – 48; Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 80; Erämetsä 
2003,153-154) ja tutkimuksissa (Karlöf & Helin-Lövingsson 2004,14; Valpola 2004: 35; Valtee 
2002,37) muutos määritellään vaiheittain tapahtuvaksi prosessiksi. Muutosprosessi alkaa muu-
tostarpeen huomioimisesta ja kartoittamisesta, jonka jälkeen aloitetaan muutoksen suunnit-
telu, käytännön toteutus ja vakiinnuttaminen käytäntöön. Muutosprosessissa korostetaan 
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myös muutoksen seurantaa ja arviointia (Peiponen 2004; Erämetsä 2003; Valtee 2002) sekä 
organisaatioiden kulttuuristen tekijöiden ja vastarinnan huomioimista, osaamisen kehittä-
mistä ja sitkeää tekemistä muutoksen pysyvyyden aikaansaamiseksi (Erämetsä 2003, 153-154).   
 
Muutoksen rinnakkaiskäsitteenä käytetään usein käsitteitä uudistus tai kehittäminen.   Uudis-
tus ja kehittäminen ovat käsitteinä selvästi enemmän tekemistä kuvaavia ja niiden tavoit-
teena on yleensä muutos. Muutos ymmärretään tietoisena toimintana erotuksena sellaisesta 
muutoksesta joka tapahtuu itsestään ja monesti huomaamattakin. (Möttönen 2001, 12.) 
 
Valpolan (2004, 35) mukaan muutos alkaa loppumisesta, sillä mikään uusi ei voi alkaa ennen 
kuin vanhasta on päästetty irti. Hänen mukaansa muutosprosessiin kuuluu vähintään kolme 
vaihetta, jotka ovat loppu, tyhjyys ja alku. Juuti & Virtanen (2009, 27) taas jakavat muutok-
sen toteuttamisen kahteen perusmalliin, joita ovat tarkkaan suunniteltu rationaalinen pro-
sessi ja toisessa ääripäässä oleva sattumanvarainen ja suunnittelematon muutosprosessi. 
Suunnitellussa prosessissa jokaisen vaiheen sisältö, resurssivaatimukset ja riskit tiedetään etu-
käteen. Muutostarpeiden todentaminen, erilaisten muutosvaiheiden yksilöinti, muutoksen 
johtaminen ja yksilön käyttäytyminen voidaan analysoida etukäteen. Suunnittelemattomassa 
prosessissa muutosta lähdetään toteuttamaan intuitiivisesti, ja hyväksytään se, että kovin 
tarkkaa ennakointia ei voi tehdä, eikä se olisi mielekästäkään. 
 
3.3 Tunteet ja muutosvastarinta 
Muutosvastarinta on yleinen käsite sille vastustukselle, jonka jokainen muutos yleensä kohtaa 
henkilöstössä tai johdossa eriasteisena voimakkuutena. Muutosvastarinta on muutoskieltei-
syyttä tai kriittisyyttä muutosta kohtaan (Valtee 2002, 24.) Muutosvastarinta on muutoksen 
aktiivista tai passiivista vastustamista ja se voi ilmetä yksilöissä tai ryhmissä. Se ilmenee vä-
linpitämättömyytenä, epävarmuuden pelkona, korostuneena itsesuojeluna, muiden asioiden 
priorisointina, informaation torjuntana tai ideologisena ristiriitana. (Nikkilä & Paasivaara 
2007, 108.) 
 
Muutokseen sopeutumisesta ja yksilön tunteista muutosprosesseissa on olemassa useampia 
teorioita. Cameron & Greenin (2009, 32) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, että organi-
saatiomuutoksissa ihmiset menevät samankaltaisen psykologisen prosessin läpi, kuin kuole-
mansairaat Elisabeth Kübler-Rossin teoriassa. Tuntemukset eivät tosin ole yhtä voimakkaita. 
 
Arikoski & Sallinen (2007, 41) esittää hieman samankaltaisen mutta ehkä hieman neutraalim-
man teorian tunteista, joita ihmiset käyvät läpi muutostilanteissa. Heidän mukaansa ihminen 
on sinut muutoksen kanssa, kun hän on käynyt läpi neljä perustunnetta, joita ovat pelko, 
viha, suru ja ilo. 
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Yksilöt sopeutuvat muutoksiin eri tavoin. Jotkut menevät myönteisin mielin mukaan muutok-
siin. Jotkut taas vastustavat muutosta ja suhtautuvat siihen kielteisesti. Pahimmillaan kieltei-
nen suhtautuminen voi johtaa muutoksen pelkäämiseen ja siihen, että jotakin muutosta pel-
käävä henkilö ei enää kykene näkemään mitään muuta kuin kyseisen muutoksen. (Juuti & Vir-
tanen 2009, 123.) 
 
Muutoksen herättämät tunteet määrittyvät henkilön aikaisempien kokemusten ja hänen nykyi-
sen elämänkenttänsä perusteella. Mikäli muutos muistuttaa henkilöä hänen aikaisemmin koke-
mistaan asioista, hän tuo mielessään noiden kokemusten sisältöä mukaan myös edessä olevaan 
muutokseen. Mikäli muutoksen kohde ja sisältö ovat henkilön kokemuskentällä keskeisessä 
osassa, muutoksen aiheuttamat tunteet ovat voimakkaampia. (Juuti & Virtanen 2009, 119.) 
 
Russel-Jones (2000, 45) kertoo kirjassaan, että muutoksen suurimmat esteet ovat työntekijöi-
den vastarinta, vääränlainen yrityskulttuuri, huono viestintä ja suunnittelu, riittämätön seu-
ranta, johdon erimielisyys strategiasta sekä puutteellinen johtamistaito. Nämä kaikki voivat 
estää muutoksen läpiviemistä. Siksi on tärkeää ymmärtää muutosjohtamista kokonaisuudes-
saan. Muutosvastarinnan vähentämiseen tarvitaan tietoa sen syistä. Johdon ja työntekijöiden 
välinen luottamus on tärkeä muutosvastarinnan murtamisessa. (Erämetsä 2003, 199). 
 
Tutkimuskirjallisuudessa tarkastellaan muutosvastarintaan vaikuttavia tekijöitä erilaisista nä-
kökulmista. Organisaatiomuutostutkimuksissa vastarinnan tekijöihin on yleisimmin keskitytty 
yksilön näkökulmasta käsin (Danişman 2010, 202). Taas korostettaessa tai vähennettäessä 
muutosvastarintaa organisaatiotekijät ovat yksilön ominaisuuksia tärkeämpiä. Lisäksi muutos-
vastarinta voidaan nähdä nousevan sekä yksilön että organisaation ominaisuuksien välisestä 
vuorovaikutuksesta. (Michel, By & Burnes 2013, 763, 774–775.) Vastaavasti neljän persoonalli-
suuden ulottuvuuden muodostaman, yksilöllisiin eroihin keskittyvän yksilön luonnollisen muu-
tosvastarinnan käsitteen (ks. esim. Oreg 2006, 76; Oreg & Berson 2009, 3–6) mukaisesti vasta-
rinnan pääasiallisena lähteenä pidetään yksilöä, eikä laajempia organisaatiotekijöitä (Michel, 
By & Burnes 2013, 763). Nämä persoonallisuuden ulottuvuudet ovat rutiinihakuisuus, tunnepi-
toinen reagoiminen muutokseen, lyhytnäköinen ajattelu sekä tiedollinen jäykkyys (mm. Oreg 
ym. 2009, 313). 
 
Muutoksen aiheuttamia tunteita tuli työstää, jotta ei ajauduttaisi tilanteisiin, jotka kuormit-
tavat yksilöä ja verottavat koko organisaation voimavaroja. Arikosken & Sallisen (2007) mu-
kaan muutos aiheuttaa ensin pelkoa ja sitten vihaa. Näitä kielteisiä tunteita voidaan työstää 
eräänlaisen surutyöskentelyn kautta. Surutyöskentely päättyy tilaan, jossa henkilö on jälleen 
valmis aistimaan myönteisiä kokemuksia ja kokemaan työniloa. (Juuti & Virtanen 2009, 120.) 
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3.4 Muutosjohtaminen 
Kehittäminen ja asioiden uudistaminen nivoutuvat nykyään jatkuvaan perustoimintaan, joten 
päivittäisen johtamisen ja muutosjohtamisen välille onkin vaikea tehdä selkeää eroa (Heiska-
nen & Lehikoinen 2010, 14). 
 
Muutos on kohdistunut voimakkaasti terveydenhuollon organisaatioihin ja aiemmin hyviksi ha-
vaitut johtamiskäytännöt, menettelytavat ja prosessit eivät toimi laajoissa muutoksissa (Miet-
tinen 2005, 268). Teknologia on tärkeässä asemassa terveydenhuollon tulevaisuuden kehittä-
misessä ja sen merkitys vain kasvaa tulevaisuudessa (Rosow & Grimes 2003, 307). 
 
Mattilan (2007, 30–31) mukaan muutosjohtamiseen voidaan valita lähestymistapa kolmessa eri 
vaiheessa: heti, kun tarve muutokseen on ilmennyt, kun muutoksen sisältö ja toteutus on 
suunniteltu tai kun muutos on jo kohdannut takaiskuja tai vastarintaa. Heti muutostarpeen 
ilmetessä voidaan huomioida ennalta muutoksen toimeenpanon ja vakiinnuttamisen sujuvuu-
den kannalta olennaiset tekijät sekä varautua riskeihin, jolloin voidaan varmistaa onnistunut 
tulos. Suunnittelun jälkeen johtamisen roolina on varmistaa toimeenpanon nopea aloitus ja 
sitoutuminen. Myös tulosseuranta ja poikkeamien hallinta ovat tässä vaiheessa osa johta-
mista. Kolmannessa vaiheessa taas selvitetään työyhteisön ja toiminnan ongelmia ja pyritään 
pelastamaan edes jotain tavoitelluista tuloksista.   
 
Muutosprosessin johtamisessa henkilöstöjohtamisen kysymykset nousevat luonnollisesti esille 
ja muutos todentuu sitä toteuttavien ihmisten tekojen kautta. (Haveri ym. 2000, 37.) Huuhta-
sen (1994, 168, 172) mukaan muutosprosessin suunnittelu jaetaan myös tekniseen ja inhimilli-
seen näkökulmaan. Tässä mallissa muutoksen toteuttamisen peruskysymyksenä on se, lähde-
täänkö liikkeelle organisaation rakenteiden ja toimintatapojen muuttamisesta vai henkilöstön  
asenteiden ja käyttäytymisen muuttamisesta. 
 
3.5 Organisaatiokulttuuri 
Organisaatiokulttuuri on organisaatioiden sisäinen ilmiö, syvärakennetta, joka on olemassa 
piilorakenteissa ja sosiaalisissa prosesseissa tiedostamattomana (Vartola 2004, 216-219). Toi-
saalta sitä voidaan kutsua työyhteisöjen kollektiiviseksi muistiksi (Sinkkonen & Kinnunen 1999, 
319). 
 
Edgar Scheinin (1987, 24) mukaan ”organisaatiokulttuuri kuvaa perusoletusten ja uskomusten 
kaikkein syvintä, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen jonkin organisaation jäsenille ja 
joka määrää organisaation näkemysten itsestään ja ympäristöstään ”itsestään selvällä” ta-
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valla. Nämä oletukset ja uskomukset ovat opittu tapa reagoida ulkoisen ympäristön tuotta-
miin, ryhmän säilymiseen ja sen sisäiseen yhdentymiseen liittyviin ongelmiin. Tästä reagointi 
tavasta on tullut itsestäänselvyys, koska sen avulla on voitu toistuvasti ja luotettavasti rat-
kaista näitä ongelmia.”    
 
Kulttuuria voidaan ajatella organisaatiolle samanlaiseksi tekijäksi kuin on persoonallisuus yksi-
lölle (Juuti 1994, 154). Se myös erottaa ihmisryhmät toisistaan (Hofstede, Pedersen & Hofst-
ede 2002, 34). Lisäksi kulttuuria voidaan ajatella kokonaisuutena toimivana järjestelmänä, 
jossa kaikki osaset riippuvat toisistaan ja jossa kulttuurin piirteillä on oma tärkeä tehtävänsä 
toimivassa kokonaisuudessa. Se on yksi ratkaiseva tekijä monien muiden, kuten rakenteiden, 
koon, johtamistyylin ym. joukossa muodostamassa organisaation profiilia. Kulttuurin analyysin 
avulla pyritäänkin ymmärtämään syvemmin ihmistä kulttuurista riippuvana, kulttuuria käyttä-
vänä ja kulttuuria luovana olentona. (Korhonen & Leimu, 1997, 28, 39.) 
 
Kulttuuria voi ajatella monelta eri tasolta esimerkiksi yhteiskunnan tai organisaation tasoilta, 
joissa molemmat vaikuttavat toisiinsa (Martin 2002, 7.) Kulttuuria voi ajatella myös yksittäi-
sen organisaation sisällä eri yksiköissä tai jopa eri ammattiryhmissä.  Kulttuuri ilmenee näissä 
yhteisöissä tavassa elää ja toimia sekä siirtyy jäseneltä ja sukupolvelta toiselle esimerkiksi op-
pimalla ja tiedonkululla. Menneisyys heijastuu nykyisyyteen ja edelleen tulevaisuuteen. Kult-
tuuri on näkyvänä, tiedostettuna ja tiedostamattomana ohjaamassa toimintaa, valintoja ja 
päätöksentekoa. Organisaatioon liittyvä kulttuuri tai kulttuurien monimuotoisuus määrittää 
siis, miten organisaatiossa toimitaan ja ajatellaan (Huhtala & Laakso 2007, 14). Kulttuuri on-
kin vaikea ja kompleksinen asia ymmärtää, ja vaikka useat johtajat ovat tietoisia kulttuurin 
merkityksestä, heiltä puuttuu syvempi ymmärrys siitä, miten ihmiset ja organisaatiot kulttuu-
rissa toimivat (Alvesson 2002, 1). 
 
Organisaatiokulttuurilla on merkittävä vaikutus organisaatioon persoonallisuuden luojana. 
Sillä on vaikutusta myös työntekijöiden työtyytyväisyyteen, työhyvinvointiin sekä organisaa-
tion menestykseen (Martin 2002, 4; Vartola 2004, 219; Casida & Pinto-Zipp 2008, 7,14). Useat 
johtajat eivät kiellä organisaatiokulttuurin tärkeää merkitystä työtyytyväisyyden tekijänä, 
mutta eivät ymmärrä omaa merkitystänsä kulttuurin muokkaajana. Organisaation asenteet, 
arvot ja käyttäytyminen alkavat johtamisesta ja ulottuvat kaikille organisaation tasoille. Käy-
tännön tekojen olisi oltava linjassa sanojen kanssa. (KaneUrrabazo 2006, 189-194.) Avoin ja 
keskusteleva kulttuuri tukee työntekijöiden sitoutumista sekä aktiivisuutta organisaatiossa li-
säten työtyytyväisyyttä (Ingersoll, Kirsch, Merk & Lightfoot 2000, 11). Vahvalla organisaa-
tiokulttuurilla on todettu olevan myös myönteistä vaikutusta organisaation strategiseen sitou-
tumiseen (Carney 2006, 30). 
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Kulttuuri voidaan nähdä organisaatiossa olevana toimintatapana ja käyttäytymistä ohjaavina 
virallisina ja epävirallisina sääntöinä, normeina ja arvoina. Kulttuuri organisaatiossa on yhteis-
ymmärrystä siitä, mikä on hyväksyttävää ja mikä ei. Kulttuuriin organisaatiossa vaikuttavat 
sen historia, ominaisuudet, toimintaympäristö, tehtävät, ihmiset ja johtamistyyli (Russel-
Jones 2000, 47-49.) Muutos vaikuttaa organisaation toimintatapaan ja se on lähes aina ristirii-
dassa vallitsevan kulttuurin kanssa. Organisaation kulttuuriin vaikuttavat ihmiset ja se, miten 
heidät saadaan sitoutettua muutokseen (Russel-Jones 2000, 44.) 
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4 KIRJALLISUUSKATSAUS – PROSESSIN ETENEMISEN KUVAUS 
4.1 Kirjallisuuskatsaus 
Kirjallisuuskatsausten avulla on mahdollista hahmottaa olemassa olevan tutkimuksen kokonai-
suutta. Kokoamalla tiettyyn aiheeseen liittyviä tutkimuksia yhteen saadaan kuvaa muun mu-
assa tutkimustiedon määrästä ja millaista tutkimus sisällöllisesti ja menetelmällisesti on. (Jo-
hansson 2007, 3.) 
 
Kirjallisuuskatsaus prosessina etenee tutkimussuunnitelman laatimisen, tutkimuskysymysten 
määrittämisen, alkuperäistutkimusten haun, valinnan, laadun arvioinnin ja analysoinnin 
kautta tulosten esittämiseen, alla olevan kuvion mukaan. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 39-
43).  
Tutkimussuunnitelman laatiminen
Tutkimuskysymysten määrittäminen
Alkuperäistutkimusten haku
Tutkimusten valinta
Tutkimusten laadun arviointi
Analysointi
Tulosten esittäminen
Kuvio X. Kirjallisuuskatsauksen eteneminen (Kääriäinen & Lahtinen 2006)
 
 
Tutkimustyypiltään systemaattinen kirjallisuuskatsaus on teoreettista tutkimusta. Systemaat-
tisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan olemassa olevaa tutkimustietoa eli se on toisen as-
teen tutkimusta. Menetelmän avulla kootaan, valikoidaan, arvioidaan ja analysoidaan tutki-
mustietoa tietystä, tarkasti määritellystä kysymyksestä, tarkoituksena tiivistää tietyn aihepii-
rin aikaisempien tutkimusten olennainen sisältö. Tavoitteena on antaa kullekin tutkimukselle 
sen ansaitsema arvo ja hyödyntää olemassa olevia tuloksia. Menetelmä edellyttää prosessin 
suunnittelua, kuvausta ja tarkkaa kirjaamista, jotta tutkimus voidaan toistaa samanlaisena. 
(Pekkala 2000, 59; Kääriäinen & Lahtinen 2006, 39–41; Johansson 2007,4-6; Metsämuuronen 
2009, 47; Tuomi & Sarajärvi 2009, 123.) 
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Systemaattinen kirjallisuuskatsaus eroaa perinteisistä tai muista kirjallisuuskatsauksista tar-
koin määritellyn tarkoituksen ja tarkan suunnitelman perusteella. Systemaattinen kirjallisuus-
katsaus sisältää tarkan tutkimusten valinta-, analysointi- ja syntetisointiprosessin kuvauksen. 
Se sisältää vain relevantit, tarkoitusta vastaavat korkeatasoiset tutkimukset. Systemaattinen 
kirjallisuuskatsaus on tutkimusprosessi, joka rakentuu kumulatiivisesti, jokainen vaihe on 
tarkkaan määritelty ja kirjattu virheiden minimoimiseksi. (Hannula & Kaunonen 2006, 22; Jo-
hansson 2007, 4-5.) 
 
Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa alkuperäistutkimusten laatu tulee arvioida ja mu-
kaan otettaville tutkimuksille päätetään minimilaatutaso. Laadun arvioinnilla selvitetään tut-
kimusten laaduneroja tutkimustulosten eroavaisuuksien selittäjänä. Lisäksi sillä lisätään tutki-
muksen yleistä luotettavuutta, tuotetaan suosituksia uusille jatkotutkimuksille, ohjataan tu-
losten tulkintaa ja määritetään vaikutusten voimakkuutta. (Kontio & Johansson 2007, 101.)    
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus koostuu useista vaiheista, joissa aineiston käsittely tulee 
ajankohtaiseksi silloin, kun alkuperäistutkimukset on valittu ja niiden laatu on arvioitu. Tut-
kija joutuu tekemään valinnan, miten hän aikoo käsitellä aineistonsa ja esittää tulokset. Ai-
neiston käsittelyn tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman kattava ja luotettava kokonais-
kuva tutkittavasta ilmiöstä. Lähtökohtana on, että aineiston käsittely vastaa katsauksen tar-
koitukseen ja käsittelymenetelmän valinta on perusteltavissa. On tärkeää myös huomata että 
aineiston käsittelyn etenemistä voidaan seurata ja tuotettu tulos on loogisesti esitetty. (Kan-
gasniemi & Pölkki 2015, 83.)  
 
Kirjallisuuskatsauksia on useita eri tyyppejä eri tarkoituksiin ja erityyppisille aineistoille, esi-
merkiksi Grantin ja Boothin (2009) mukaan on esitetty 14 eri katsaustyyppiä. Tyypistä riippu-
matta kaikki kirjallisuuskatsaukset sisältävät tietyt vaiheet, jotka tekevät aikaisempaan kir-
jallisuuteen perehtymisestä katsauksen. (Niela-Vilen & Kauhanen 2015, 23). 
 
Kirjallisuuskatsauksia voidaan tehdä erilaisiin tarkoituksiin, ja tämän vuoksi on olemassa eri-
tyyppisiä katsauksia. Pääsääntöisesti katsaustyypit voidaan jakaa kolmeen tyyppiin, jotka ovat 
1) kuvailevat katsaukset (narrative literature reviews), 2) systemaattiset kirjallisuuskatsauk-
set (systematic reviews, systematisized reviews) sekä 3) määrällinen meta-analyysi ja laadul-
linen meta-synteesi (meta-analysis). Jokaisessa katsaustyypissä on näkökulmia, jotka ovat 
juuri sille ominaisia, ja joiden vuoksi katsaustyyppi voidaan luokitella omaksi katsaustyypik-
seen. Eroja voidaan havaita siinä, miten kirjallisuuskatsauksen osat toteutetaan. Hienoiset 
erot eri tyypeissä saavat aikaan myös sen, että katsaustyypit voivat sekoittua toisiinsa. Tämä 
näkyy kirjallisuudessa erilasten termien käyttönä ja toteutetun katsauksen prosessikuvauksien 
erilaisina vaiheina ja osina. (Suhonen, Axelin & Stolt 2015, 8-9).  
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Narratiivinen (literature rewiew, traditional literature rewiew) kirjallisuuskatsaus pyrkii ku-
vailemaan viimeaikaista tai aikaisemmin tiettyyn aihealueeseen kohdistunutta tutkimusta. 
Kriittinen katsaus (critical rewiew) pyrkii laajan kirjallisuuden systemaattiseen tarkasteluun 
ja olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden kriittiseen laadun analyysiin. ”Kartoittava katsaus” 
(Mapping rewiew) on ilmestynyt tutkimusmenetelmäkirjallisuuteen näyttöön perustuvan toi-
minnan myötä. Katsaustyyppi pyrkii muodostamaan käsityksen olemassa olevasta tutkimuskir-
jallisuudesta, ja löytämään erityisiä puutteita tai tiedon aukkoja. Scoping katsaus (Scoping 
rewiew) antaa käsityksen tutkijoille aihealueeseen kohdistuneen tutkimuksen laadusta, tar-
kastelun näkökulmasta ja määrästä. Nopea katsaus (rapid rewiew) tunnetaan kirjallisuudessa 
erityisesti strategisen työskentelyn ja poliittisen päätöksenteon tukena. Kohteena on jokin 
käytännöllisen pulman ratkaiseminen tutkimuskirjallisuuden avulla. Yleiskatsaus (overwiew) 
on yleistermi sellaiselle katsaukselle, jossa tehdään yleisesti aikaisemman tutkimustiedon 
analyysia ja tiivistämistä. State-ot-the rewiew on yleisen kirjallisuuskatsauksen alatyyppi, ja 
sen tavoitteena on tunnistaa erityisiä tutkimusalueita jatkotutkimuksen suunnittelemiseksi. 
(Suhonen, Axelin & Stolt 2015, 8-15). 
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus (systematic rewiew) on parhaiten tunnettu katsauksen laji. 
Tämä katsaus pyrkii olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden löytämiseen, laadun tarkasteluun, 
analyysiin ja synteesiin. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa etsitään vastausta tarkkaan, 
usein kliiniseen kysymykseen, yhdistämällä useiden eri tutkimusten tuloksia käytännön hoito-
työhön tai näytön esittämiseksi hyvien käytänteiden perustaksi. Integroiva kirjallisuuskatsaus 
on hyvä tapa tuottaa uutta tietoa jo tutkitusta aiheesta. Lisäksi se auttaa kirjallisuuden tar-
kastelussa, kriittisessä arvioinnissa ja syntetisoinnissa. Systemoitu katsaus (systematized re-
wiew) on katsaus, jonka tekee yleensä yksi tutkija. Tutkimuskirjallisuuden haku toteutetaan 
samoin kuin systemaattisessa katsauksessa, mutta usein esimerkiksi vain yhteen tietokantaan. 
Järjestelmällinen haku ja katsaus (systematic search and review) yhdistää systemaattisen tie-
tokantahaun ja saadun aineiston analysoinnin. Tutkimusten mukaanotto -tai poissulkukriteerit 
eivät ole niin jäsentyneitä kuin systemaattisessa katsauksessa. Sateenvarjokatsaus (umbrella 
review) on systemaattisen katsauksen katsaus. Katsaustyypin synty liittyy näyttöön perustu-
vaan toimintaan. (Suhonen, Axelin & Stolt 2015, 8-15).  
 
Meta-analyysit jaetaan kahteen perussuuntaukseen, laadulliseen ja määrälliseen meta-analyy-
siin. Laadullisen tutkimuksen metasynteesi (qualitative evidence systesis) on katsaustyyppi, 
jossa yhdistetään laadullisten tutkimusten tulokset ja tulos on enemmän kuin yksittäisten tut-
kimusten tulosten summa. Katsaus on keskeinen uuden teorian kehittämisessä ja teorianmuo-
dostuksessa. Metayhteenveto (qualitative metasummary) on määrällisesti orientoitunut lähes-
tymistapa laadullisten kuvailevien tutkimusten, erityisesti kyselyiden, temaattisten tulosten 
kokoamiseksi yhteen. Meta-analyysi (meta-analysis) määrällisten tutkimusten yhteydessä on 
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katsaustekniikka, joka tilastollisesti yhdistää määrällisten tiettyä aihetta tarkastelevien alku-
peräistutkimusten tulokset tai tulosten vaikutukset. Meta-analyysi ei ole katsaustyyppi, vaan 
tekniikka. (Suhonen, Axelin & Stolt 2015, 15-18).  
 
Tässä opinnäytetyössä on haluttu kirjallisuuskatsauksen avulla tuottaa tietoa, jota voidaan 
hyödyntää organisaatiossa tapahtuvissa muutoksissa ja siihen liittyvässä muutosjohtamisessa. 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan siis hakea vastausta kliiniseen kysymyk-
seen, ja tässä opinnäytetyössä halutaan hakea vastausta organisaatiokulttuurin yhteydestä 
muutosjohtamiseen. Lisäksi systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla eri tutkimusten tu-
loksia yhdistetään käytännön hoitotyöhön tai näytön esittämiseksi hyvien käytänteiden perus-
taksi. Opinnäytetyön tarkoitus on tuottaa tietoa mielenterveys- ja päihdepalveluiden yhdistä-
miseen liittyviin erityiskysymyksiin. Muutosjohtamiseen vaikuttaa organisaatiossa mahdolli-
sesti jo pidempään vaikuttanut organisaatiokulttuuri, joka voi omalta osaltaan estää tai edis-
tää muutosjohtamista. Kirjallisuuskatsauksen tekemisessä on pyritty mukaillen noudattamaan 
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen eri vaiheita ja niihin liittyviä periaatteita. Tätä opinnäy-
tetyötä ei voida pitää varsinaisesti systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Systemaattisen 
kirjallisuuskatsauksen tekoon tarvitaan vähintään kaksi tutkijaa, jotta olemassa olevien tutki-
musten valinnan ja käsittelyn voidaan katsoa pitävän (Johansson 2007, 6). Tähän tutkimuk-
seen on osallistunut ainoastaan yksi tutkija.  
 
4.2 Tiedon keruu 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tiedonkeruu pohjautuu selkeisiin määriteltyihin tutki-
muskysymyksiin. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineisto muodostuu aikaisemmista tut-
kimuksista, jotka kerätään systemaattisen tiedonhaun menetelmällä. Tiedonkeruu on järjes-
telmällistä, tarkasti määriteltyä, rajattua ja toistettavissa olevaa. (Kääriäinen & Lahtinen 
2006, 39–41; Johansson 2007, 6; Tähtinen 2007, 10; Metsämuuronen 2009; Tuomi & Sarajärvi 
2009, 123.) 
 
Tutkimuskysymykset määritellään ja rajataan aikaisemman tiedon ja tutkijan kiinnostuksen 
perusteella. Kysymyksiä voi olla yksi tai useampia ja ne ohjaavat tutkimusprosessia. Niitä on 
mahdollista tarkistaa tutkimusprosessin aikana, mutta alkuperäistutkimukset eivät saisi ohjata 
kysymysten uudelleenmuotoilua. Mikäli tutkimuskysymyksiin ei pystytä aineiston perusteella 
vastaamaan, voidaan osoittaa puute tutkimustiedossa. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 39-40.) 
 
Tutkimuskysymysten asettamisen jälkeen valitaan tietokannat, joista oletetaan löytyvän 
oleellista tietoa tutkimuksen kannalta (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 40; Johansson 2007, 6). 
Tutkimukset valitaan analysoitavaksi sisäänottokriteereiden mukaisesti. Sisäänottokriteerit 
tulee kuvata tarkasti, täsmällisesti ja niiden tulee olla johdonmukaiset tutkittavan aiheen 
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kannalta. Täsmällisillä valintakriteereillä ehkäistään systemaattisia virheitä. (Pudas-Tähkä & 
Axelin 2007, 48.) 
 
Tarkat sisäänottokriteerit perustuvat tutkimuskysymyksiin, jotka on määritelty ennen varsi-
naista alkuperäistutkimusten valintaa, minimoiden valikoitumisharhaa. Tutkija valitsee ne 
tutkimukset, jotka ovat olennaisia tutkimuskysymysten kannalta. Subjektiivista valikoitumis-
harhaa pyritään vähentämään myös kahden tutkijan itsenäisellä arvioinnilla alkuperäistutki-
musten valinnassa. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 41-42.) 
 
Tämän opinnäytetyön tiedonhaku suoritettiin toukokuussa 2016. Tukea tiedonhakuun ja sen 
perusteisiin saatiin Laurean tiedonhaun lehtorilta. Tiedonhaku suoritettiin pääosin sähköisistä 
hauista. Näiden lisäksi saatiin muutama kirja sekä aikakauslehti. Sähköiset haut suoritettiin 
opinnäytetyön aiheen pohjalta valituista keskeisistä kotimaisista ja kansainvälisistä tietokan-
noista.  
 
Ennen tutkimusten valintaa määriteltiin tutkimusten valintakriteerit, joiksi nimettiin seuraa-
vat: 
1. Tutkimuksissa tarkastellaan muutosjohtamista ja organisaatiokulttuuria 
2. Tutkimuksilta edellytettiin tieteellistä tasoa: vähintään väitöskirjatasoinen, vertaisar-
vioitu tieteellinen artikkeli tai luotettavan tahon tekemä julkaisu 
3. Suomalaisista tietokannoista tehtyihin hakuihin asetettiin enintään kymmenen vuotta 
vanha julkaisu ja ulkomaisiin viisi vuotta.  
 
Käytetyt tietokannat, hakusanat, rajaukset sekä hakujen tulokset on esitetty erillisessä taulu-
kossa (liite1). 
 
Ensimmäisenä tiedonhaku suoritettiin kotimaisista tietokannoista, jotka olivat Laurean oma 
kirjaston tietokanta (FINNA) sekä Melinda, Medic-tietokanta ja Julkari. Melinda on yliopisto-
kirjastojen yhteistietokanta. Se sisältää Suomen kansallisbibliografian sekä viitetiedot yliopis-
tokirjastojen, useiden AMK-kirjastojen, Eduskunnan kirjaston, Varastokirjaston ja Tilastokir-
jaston tietokantoihin sisältyvästä aineistosta. Medic-tietokanta on terveystieteiden tieto-
kanta, jota on pidetty yllä 1978 ja se pitää sisällään viitteitä artikkeleista, kirjoista, väitöskir-
joista, opinnäytetöistä ja tutkimuslaitosten raporteista. Julkari on Sosiaali- ja terveysministe-
riön hallinnonalan yhteinen avoin julkaisuarkisto, jossa on monista julkaisuista saatavilla säh-
köinen versio pdf-tiedostona. 
 
Systemaattinen haku saattaa tuottaa valtavan määrän, jopa satoja otsikoita ja abstrakteja. 
Monet näistä ovat epäolennaisia kirjallisuuskatsauksen kannalta. Kaikki haun antamat viitteet 
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tulee kuitenkin käydä läpi. Otsikot ja abstraktit lukemalla tutkija päättää sisäänottokriteerien 
mukaisesti, mitkä tutkimukset valitaan analysoitavaksi. (Pudas-Tähkä & Axelin 2007, 51.) 
 
Finnassa hakusanoina käytettiin organisaatiokult* AND muutosjoht*, organisaatiokult* AND 
muuto* AND joht*, organisaat* AND muuto* AND joht*. Näillä saatiin yhteensä 22 hakutulosta, 
joista abstraktin perusteella hyväksyttiin viisi ja lopulliseen työhön yksi. 
 
Medic tietokantaan haut tehtiin sanoilla organisaat* AND muuto* AND joht* ja organisa* AND 
joht*. Näillä saatiin yhteensä 14 hakutulosta, joista abstraktin perusteella hyväksyttiin kah-
deksan ja lopullisesti yksi. 
 
Melindassa haut tehtiin hakusanoilla organisaatiokult? AND muutosjoht? ja organisaatiokult? 
AND johta?. Näillä saatiin yhteensä 74 hakutulosta, joista abstraktin perusteella hyväksyttiin 
vain kolme. Lopulliseen työhön valittiin kaksi tutkimusta. 
 
Julkarissa haut tehtiin sanoilla organisaatiokulttuuri ja muutosjohtaminen. Hakutuloksiksi saa-
tiin hakusanalla organisaatiokulttuuri 57 hakutulosta ja sanalla muutosjohtaminen 22 hakutu-
losta. Julkarista ei lopulta löytynyt sellaisia tutkimusraportteja, jotka olisivat soveltuneet tä-
hän opinnäytetyöhön. 
 
Kansainvälisistä tietokannoista haut suoritettiin Cinal, Elsevier ja ProQuest tietokannoista. 
Cinal eli Cumulative Index to Nursing and Allied Health Literature sisältää hoitotieteen ja sii-
hen liittyvien lähialojen, kuten fysioterapian ja toimintaterapia viitteitä. Cinal on keskeisin 
tietokanta hoitotieteen tiedonhakuihin. Elsevier on maailman suurin tieteellisten julkaisujen 
kustantamo, jonka pääkonttori sijaitsee Amsterdamissa. ProQuest sisältää kymmeniä eri tieto-
kantoja, eri aloilta.  
 
Kansainvälisissä tietokannoissa haut tehtiin hakusanoilla corporate culture AND change mana-
gement AND health care. Cinal tietokannasta saatiin 93 hakutulosta, joista abstraktin perus-
teella valittiin seitsemän ja lopulliseen työhön kaksi. Elsevieristä saatiin 142 hakutulosta, 
joista valittiin abstraktin perusteella yhdeksän, ja lopulliseen työhön yksi. ProQuest tietokan-
nasta hakutulokseksi saatiin 165, joista hyväksyttiin 20, ja lopulliseen työhön kaksi.  
 
Alla olevassa taulukossa on koottuna tiedonhaku ja sen tulokset. 
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Tietokanta Hakulause Rajaukset Tulokset Hyväksytyt 
abstraktin 
perusteella 
Lopullisesti hy-
väksytyt 
Finna organisaa-
tiokult* 
AND  
muutosjoht* 
 
organisaa-
tiokult* 
AND   muuto* 
And 
joht* 
 
organisaat* 
And 
muuto* AND 
joht* 
 
 
Tutkimukset 
2 
 
 
 
 
3 
 
 
17 
1 
 
 
 
 
1 
 
 
3 
1 
Medic  
organisaat* 
And 
muuto* AND 
joht* 
 
organisa* 
AND joht* 
 
 4 
 
 
 
10 
2 
 
 
 
6 
1 
Melinda organisaa-
tiokult? AND 
muutosjoht? 
 
organisaa-
tiokult? AND 
johta? 
  
11 
 
 
63 
1  
 
 
 
2 
2 
Julkari organisaa-
tiokulttuuri 
muutosjohta-
minen 
 57 
22 
0 
0 
0 
Cinahl corporate cul-
ture AND 
change man-
agement 
AND 
health care 
5v 
Academic 
Journal 
Full text 
93 7 2 
Elsevier corporate cul-
ture AND 
5v 
Academic 
Journal  
Full text 
143 9 1 
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change man-
agement AND 
health care 
ProQuest corporate cul-
ture 
 
AND change 
management 
AND health 
care 
Scholarly 
Journal 
5v.  
165 20 2 
 
 
 
4.3 Tutkimusten analysointi 
Valitut tutkimukset luetaan huolellisesti läpi, useampaan kertaan. Huomio kiinnitetään myös 
valittujen tutkimusten laatuun, minkä kautta pyritään lisäämään myös luotettavuutta. Laadun 
määrittelyssä voidaan käyttää neljää kategoriaa: vahvassa tutkimusnäytössä on useita tasok-
kaita tutkimuksia, joissa tulokset ovat saman suuntaisia. Kohtalainen näyttö muodostuu aina-
kin yhdestä tasokkaasta tutkimuksesta ja useista kelvollisista tutkimuksista. Heikko tutkimus-
näyttö sisältää vähintään yhden kelvollisen tutkimuksen ja useita menetelmällisesti heikompia 
tutkimuksia. Ei-tutkimusnäyttöä kategoriassa on tutkimukset, jotka ei menetelmällisesti yllä 
edellä kuvattuihin luokkiin. (Stolt & Routasalo 2007, 62-63.) 
 
Integroitu katsaus on laajin muoto erilaisista katsauksista, koska se sallii yhdistää eri meto-
dein tehtyä tutkimusta samaan katsaukseen. Integroidun katsauksen avulla kerätään kiinnos-
tuksen kohteena olevaa aluetta koskeva tutkittu tieto kattavasti yhteen, punnitaan millaiseen 
näyttöön tämä tieto perustuu sekä tehdään johtopäätöksiä yhteen nivotusta tiedosta ja sen 
tilasta. Tarkoituksena on yhdistää aikaisempaa tutkimusta sekä tehdä yleisluonteinen yhteen-
veto monesta yksittäisestä tutkimuksesta. (Flinkman & Salanterä 2007, 84-85.) 
 
Sisällönanalyysi on aineiston analyysimenetelmä, jonka avulla voidaan systemaattisesti ja ob-
jektiivisesti järjestellä ja kuvata tutkimusaineistoa. Tavoitteena on aineiston avulla tuottaa 
tietoa tiivistetysti ja yleisesti tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä. Tutkimusaineisto voi 
koostua kirjoista, artikkeleista, kirjeistä, päiväkirjoista, raporteista ja artikkeleista. Sisällön 
analyysi soveltuu strukturoimattoman aineiston sisällön ja rakenteen kuvaamiseen. Syste-
maattisessa kirjallisuuskatsauksessa yhdistetään eri tutkimusten tuloksia ja tuotetaan synteesi 
olemassa olevasta tutkimustiedosta. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 4; Kylmä, Rissanen, Laukka-
nen, Nikkonen, Juvakka & Isola 2008, 24.)  
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Janhonen & Nikkonen esittää Weberin (1990) ym. näkemyksiä, että sisällönanalyysi-prosessin 
etenemisestä voidaan erottaa karkeasti seuraavat vaiheet: analyysiyksikön valinta, aineistoon 
tutustuminen, aineiston pelkistäminen, aineiston luokittelu ja tulkinta sekä sisällönanalyysin 
luotettavuuden arviointi. Analyysiprosessin eri vaiheet voivat esiintyä samanaikaisesti ja usein 
analyysi on edellä esitettyä monivaiheisempi. (Janhonen & Nikkonen 2001, 24.) 
 
Sisällönanalyysin ensimmäisessä vaiheessa aineisto pelkistetään eli aineistosta koodataan il-
maisuja. Analysoitava informaatio pelkistetään siten, että tutkimuksen aineistosta karsitaan 
epäoleellinen pois. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 5-6; Metsämuuronen 2008, 48; Kankkunen & 
Vehviläinen-Julkunen 2009, 135; Tuomi & Sarajärvi 2009; 108- 112.) Tutkimustehtävä ohjaa 
aineiston pelkistämistä siten, että aineistosta etsitään tutkimustehtävän kysymyksillä niitä ku-
vaavia ilmaisuja. Pelkistetyt ilmaisut kirjataan tarkasti säilyttäen olennainen sisältö. (Kyngäs 
& Vanhanen 1999, 5-6; Kylmä ym. 2008, 25.)   
 
Sisällön analyysin seuraava vaihe on ryhmittely, jossa erotetaan pelkistetyistä ilmauksista sa-
manlaisuudet ja eroavaisuudet. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetään samaan luokkaan eli 
kategoriaan, joille annetaan sisältöä hyvin kuvaava nimi. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 5-6; Lat-
vala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 23; Kylmä ym. 2008, 25.) 
 
Saman sisältöiset alaluokat yhdistetään toisiinsa muodostaen yläluokkia. Yläluokille annetaan 
sisältöä kuvaavat nimet, jotka kuvaavat myös niitä alaluokkia, joista yläluokat on muodos-
tettu. Yhdistämistä ohjaavat aineisto ja tutkijan tulkinta sekä abstrahointi eli käsitteellistä-
minen. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 6-7; Kylmä ym. 2008, 25.) Abstrahoinnilla tarkoitetaan 
yleiskäsitteiden avulla muodostettua kuvausta tutkimuskohteesta. Abstrahointia jatketaan 
niin kauan, kuin se on sisällön kannalta mielekästä ja mahdollista. Ryhmittelyn ja abstrahoin-
nin avulla rakennettu synteesi antaa vastauksen tutkimuksen tarkoitukseen ja tehtäviin. (Kyn-
gäs & Vanhanen 1999, 6-7; Kylmä ym. 2008, 25.) 
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus kuuluu luonteeltaan teoreettisen tutkimuksen piiriin, 
mutta sen toteuttamisessa voidaan käyttää apuna aineistolähtöistä sisällönanalyysia. Sisäl-
lönanalyysin avulla tutkija tekee luokittelurungon, jonka rakenteella avulla esitetään tulokset 
tiivistetyssä muodossa. Perinteisestä sisällönanalyysin menetelmistä poiketen kirjallisuuskat-
sauksen analysoinnissa ei pääsääntöisesti synny ala- ja yläluokkia, vaan ainoastaan yksi luokka 
(yläluokka). (Tuomi & Sarajärvi 2009, 123-124.) 
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4.4 Valittujen tutkimusten analyysi 
Opinnäytetyöhön valittujen tutkimusten analysointi aloitettiin lukemalla valitut tutkimukset 
läpi useampaan kertaan. Tutkimusten keskeiset tiedot (tekijä, tutkimus ja maa, tutkimuksen 
tarkoitus, aineisto ja sen keruu sekä keskeiset tulokset) laitettiin erilliseen analysointitauluk-
koon.  
 
Tutkimuksista pyrittiin löytämään sellaiset asiat, joilla pystytään saamaan asetettuihin tutki-
muskysymyksiin vastauksia. Tutkimusten tulokset pilkottiin ja niistä nostettiin esiin ne tulok-
set, jotka vastasivat tutkimuskysymystä. Pilkkomisen lisäksi käytettiin tulosten jäsentämiseksi 
”mind map” menetelmää, jonka avulla tulokset jäsentyivät selkeämmin. Tuloksista nostettiin 
esille tutkimuskysymystä vastaavat tulokset.  
 
Tutkimuksista etsittiin organisaatiokulttuurin yhteyttä muutosjohtamiseen ja sitä kuvaavia il-
mauksia. Analyysiyksiköksi valittiin tuloksia kuvaava ajatuskokonaisuus eli teema. Ilmaukset, 
joita aineistosta nousi, on pyritty kirjaamaan mahdollisimman tarkasti samoilla termeillä.  
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5    OPINNÄYTETYÖN TULOKSET 
5.1 Yhteenvetoa valituista tutkimuksesta 
 
Opinnäytetyön aineistoksi valittiin lopulta yhdeksän tutkimusta. Tutkimuksista viisi oli englan-
ninkielistä ja neljä suomenkielistä. Tutkimukset oli toteutettu Suomessa, Australiassa, Portu-
galissa, Yhdysvalloissa ja Ruotsissa. Tutkimukset oli toteutettu kyselyillä, haastatteluilla sekä 
kaksi tutkimusta oli toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Yksi tutkimuksista oli toteutettu moni-
menetelmällisesti.  
 
Opinnäytetyöhön valittujen tutkimusten otokset olivat hyvin vaihtelevia. Osassa tutkimuksia 
kohderyhmä oli hyvin kattava, osassa aineiston keruu oli suoritettu rajatulle kohderyhmälle. 
Tutkimusten luotettavuutta oli arvioitu kaikissa tutkimuksissa ja artikkeleissa. 
 
Seuraavaan taulukkoon on koottuna analyysiin valitut artikkelit ja väitöskirjat. 
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Tekijä, tutkimus ja 
maa 
Tutkimuksen tarkoitus / 
tavoite 
Aineisto, aineis-
ton keruu 
Keskeiset tulokset 
Taskinen, Helena 
2005:  
Oikeudenmukaisuus 
ja kulttuurien koh-
taaminen sosiaali- ja 
terveysalojen organi-
saatioiden yhdistä-
misessä. 
Suomi. 
Tunnistaa ja analysoida 
kirjallisuudessa esiintyviä 
organisaatioiden yhdistä-
misen päälinjoja, typolo-
gioita ja muita kuvausjär-
jestelmiä sekä hankkia 
empiirisin tutkimuksin 
tietoja sosiaali- ja ter-
veysalojen organisaatioi-
den yhdistämisprosses-
sien tekijöitä, jotka ovat 
henkilöstölle merkityksel-
lisiä. 
Väitöskirja 
Postikysely hen-
kilöstölle 
1995 (N=251) 
1997 (N=263) 
2000 & 2002 
(N=3771) 
Oikeudenmukaisuus ja kult-
tuurien kohtaaminen ovat 
tärkeitä sosiaali- ja ter-
veysalojen organisaatioiden 
yhdistämisessä. Erilaisten 
kulttuurien kohtaaminen, 
niihin sopeutuminen ja uu-
den organisaatiokulttuurin 
muotoutuminen ovat oi-
keudenmukaisuuden ja ta-
savertaisuuden kysymyksiä. 
Ongelmiksi ne muodostu-
vat yhdistämisprosessin 
puutteellisen johtamisen 
seurauksena. 
Harmoinen Merja 
2014: 
Arvostava johtami-
nen terveydenhuol-
lossa. 
Suomi.  
Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli kehittää validi ja 
reliaabeli arvostavan joh-
tamisen mittari sekä ku-
vata mitä arvostava joh-
taminen on, miten se to-
teutuu terveydenhuollon 
organisaatioissa ja mitä 
yhteyttä sillä on työhön 
sitoutumiseen, työstä läh-
temiseen, ammatista läh-
temiseen, urakehitykseen 
ja joustavuuteen työssä. 
Väitöskirja 
Käsiteanalyysi 
(N=14) 
Kirjallisuuskat-
saus (N=20) 
Delfoi-tutkimus: 
kehyskertomuk-
selliset esseet 
(N=76) 
Kysely (N=2671) 
Arvostava johtaminen to-
teutui terveydenhuollon or-
ganisaatioissa hyvin. Par-
haiten toteutui tasa-arvoi-
suus ja heikoiten suunnitel-
mallinen johtaminen. Ar-
vostava johtaminen toteu-
tui henkilökunnan mukaan 
heikommin kuin johtajien 
mukaan. Työhön sitoutumi-
nen oli keskitasoista. Arvos-
tava johtaminen oli yhtey-
dessä työhön sitoutumi-
seen siten, että mitä enem-
män arvostavaa johtamista 
oli, sitä enemmän työhön 
sitouduttiin. Arvostavan 
johtamisen ja henkilökunta-
vastaajien mahdolliset ny-
kyiset työstä lähtemissyyt 
olivat yhteydessä siten, 
että mitä vähemmän arvos-
tavaa johtamista oli, sitä 
enemmän työstä lähdettiin. 
Arvostavalla johtamisella ja 
henkilökunnan ja johtajien 
ammatista lähtemisellä ei 
ollut keskinäistä yhteyttä. 
Arvostavan johtamisen yh-
teys urakehitykseen oli 
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kohtalaista. Arvostava joh-
taminen ei ollut yhteydessä 
henkilökunnan joustavuu-
teen työssä, mutta yhteys 
johtajien joustavuuteen 
työssä oli siten, että yhteys 
oli suurin työssä jaksamisen 
edistämiseen ja pienin 
osaamisen arvostamiseen. 
Varis Keijo 2012: 
Organisaatiokulttuu-
rin ja johtajuusiden-
titeetin merkitys 
matriisiorganisaa-
tiomuutoksessa. 
Suomi.  
Tiedon lisääminen ja ym-
märrystä siitä, miten or-
ganisaatiorakenne ja -
kulttuuri sekä johta-
juusidentiteetit liittyvät 
toisiinsa matriisiorgani-
saatiomuutoksen yhtey-
dessä.  
Miten organisaatioraken-
teen, organisaatiokulttuu-
rin ja johtajien identitee-
tin yhteensopimattomuu-
det olisi järkevää ottaa 
huomioon organisaation 
rakennemuutosta suunni-
teltaessa. 
Väitöskirja.  
Ilmapiirimittaus 
2005 (N=569) 
Organisaa-
tiokulttuurimit-
taus 1988-2001 
(N=10) 
Steelen kuva-
korttihaastatte-
lut (N=16) 
Haastattelut 
(N=28) 
Matriisiorgani-
saation toimi-
vuusmittauksia 
v. 2008-2010 
(N=450) 
 
Organisaation historiallinen 
organisaatiokulttuuri on ol-
lut rooli- ja valtakulttuuri, 
jossa selkeillä esimies-alais-
suhteilla ja vahvalla valta-
johtajuudella on ollut kes-
keinen sija. Kun tällaisessa 
organisaatiossa otettiin 
käyttöön matriisiorganisaa-
tio, seurasi siitä väistämättä 
kokonaisvaltaiseen johta-
miseen ja vastuuseen tottu-
neilla esimiehillä johta-
juusidentiteetin kriisi. Kriisi 
vaikuttaa olleen sitä voi-
makkaampi, mitä kauem-
min esimies oli työskennel-
lyt rooli-valtakulttuurissa ja 
selkeässä käskyvallan yk-
seydessä. Muita syitä mat-
riisin koettuun toimimatto-
muuteen case-yrityksessä 
olivat liiketoimintojen ko-
ettu erilaisuus ja synergioi-
den puute, jonka vuoksi ko-
ettiin, että organisaatiota 
oli lähes mahdotonta joh-
taa keskitetysti matriisista. 
Rajaniemi Jari 2010: 
Organisaatiorakenne 
ja innovatiivisuus. 
Suomi. 
Tutkimuksen tavoite on 
tuottaa ymmärrettävää 
tietoa ilmiöistä, joita kut-
sutaan innovatiivisuuden 
esteiksi, tuottaa tietoa in-
novatiivisuuden esteistä 
organisaatioiden sisäi-
senä ilmiönä.  
Väitöskirja. 
Teemahaastat-
telu 
(N=19) 
Aineiston kerää-
mistä osallistu-
malla kehittä-
mispäiviin ja ko-
kouksiin.  
Organisaatioiden raken-
teilla on suuri merkitys in-
novaatioiden synnylle ja or-
ganisaatiomuutokselle. Tut-
kimus osoittaa, että johta-
jien pelkkä hyvä tahto ei 
riitä muuttamaan organi-
saatioita innovatiivisiksi. 
Merkittävää on myös tun-
nistaa ja purkaa rakenteelli-
sia ongelmia, jotka estävät 
innovaatioita syntymästä ja 
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toteutumasta organisaa-
tioissa.  
James C.Sarros, Brian 
K. Cooper & Joseph 
C. Santora 2010: 
Leadership vision, 
organizational cul-
ture, and support for 
innovation in not-
for-profit and for-
profit organizations. 
Australia. 
Tutkimuksen tavoitteena 
oli tutkia johtajuutta, or-
ganisaatiokulttuuria ja in-
novaatiota eri järjes-
töissä.  
Kyselytutkimus 
johtajille 
(N=1448) 
 
Muutosjohtamisella oli 
suuri merkitys työntekijöi-
den ja organisaation luo-
vuuteen sekä innovointiin. 
Johtajuudella on myös mer-
kitys innovoimisen hyväksy-
miseen. Johdon näkemys ja 
muutosjohtaminen täytyy 
olla selkeästi määritelty 
sekä yksilön että organisaa-
tion tasolla.  
Mario Franco & Jo-
ana Almeida 2011: 
Organisational learn-
ing and leadership 
styles in healthcare 
organisations. 
Portugali. 
Tarkoituksena oli kuvata 
organisaation oppimisen 
ja johtamisen tyylejä ter-
veydenhuollon yksiköissä.  
 
 
Kysely (N=28) Organisaation oppimisella 
ja johtamisella on keskei-
nen rooli toiminnan tehok-
kuudelle terveydenhuollon 
yksiköissä.  
Peter Lok, Jo Rhodes 
& Bob Westwood 
2011: The mediating 
role of organiza-
tional subcultures in 
health care organiza-
tions. 
Australia.  
Tutkimuksen tavoitteena 
oli tutkia organisaation 
alakulttuuria välittäjänä 
työtyytyväisyyteen, sitou-
tumista organisaatioon ja 
johtamista terveyden-
huollon yksiköissä.  
Kysely (N=251) Johtajuus ja organisaatiossa 
oleva kulttuuri määrittää 
työtyytyväisyyttä, paranta-
malla organisaatioon sitou-
tumista organisaatiokult-
tuurin avulla. Tutkimuk-
sesta nousi myös arvoja, 
joiden avulla johtajat voivat 
jatkossa tarkastella organi-
saatiokulttuuria: byrokra-
tia, kannustavuus, innova-
tiivisuus.  
Donald C. Mosley Jr. 
& Dennis Keith Pat-
rick 2011: Leadership 
and Followership: 
The Dynamic Process 
of Building High Per-
formance Cultures. 
United Kingdom.  
Tutkimuksen tarkoituk-
sena integroida eri kirjalli-
suuden näkökulmia ja 
luoda mielekäs malli, 
jonka avulla voidaan ym-
märtää ja ennustaa orga-
nisaation menestystä. 
Kirjallisuuskat-
saus 
Tapaustutkimus 
Johtajan tulisi vahvistaa 
myönteisiä käsityksiä ja säi-
lyttää avoin ja rehellinen 
vuorovaikutus alaisiin. 
Työntekijöille tulisi osoittaa 
pätevää ja johdonmukaista 
johtamista. Kokonaisvaltai-
nen tapa johtaa sekä muu-
toksenhallinta on tärkeää, 
sillä yksittäisistä toimista 
voidaan luoda käsityksiä ja 
luottamusta sekä kulttuuri-
sia piirteitä.  
Eric D. Carlström & 
Inger Ekman 2012: 
Organisational cul-
Tutkimuksessa pyritään 
löytämään yhteys organi-
saatiokulttuurin ja muu-
tosvastarinnan välillä vii-
dessä (5) sairaalassa.  
Kysely (N=170) Kulttuurit, joissa painopiste 
on sosiaalisissa taidoissa, 
vähentää rutiineihin nojaa-
vaa käyttäytymistä. Kult-
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5.2 Organisaatiokulttuurin yhteys muutosjohtamiseen 
 
Kaikissa opinnäytetyöhön valituissa tutkimuksissa nousi esiin organisaation (työntekijöiden si-
toutuminen, innovatiivisuus) merkitys ja siellä vallitsevan kulttuurin vaikutus johtamiseen tai 
muihin organisaatiossa tehtäviin muutoksiin. Sitoutuminen erityisesti oli yhteydessä johtami-
seen ja siihen, että työntekijät kokivat arvostusta johtamisessa. Arvostavan johtamisen moni-
ulotteisuus asettaa organisaation johtamiselle, etenkin lähijohtamisen onnistumiselle vaati-
muksia, koska arvostava johtaminen on henkilöstökeskeistä ja toteutuu operatiivisella tasolla. 
Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenneuudistuksen myötä johtajien toimenkuva muuttuu to-
dennäköisesti myös tulevaisuudessa, jolloin lähijohtajien toimenkuva laajenee entistä hallin-
nollisemmaksi ja vie johtajaa yhä kauemmaksi henkilökunnasta. (Harmoinen 2014.) 
 
Arvostavan johtamisen onnistumiseen kohdistuu odotuksia ja muutospaineita myös henkilö-
kunnan ja johtajien yhteisen näkemyksen löytämisestä, sillä valtakunnallisessa kyselyssä ha-
vaittiin, että johtajat arvioivat arvostavan johtamisensa selvästi paremmaksi kuin henkilö-
kunta. Organisaatiokulttuurin näkökulmasta tarkasteltuna henkilöstö voi tuntea itsensä arvos-
tetuksi, vaikka mikään organisaatiossa havaittavissa oleva tekijä ei erota sitä muista. Työnte-
kijöiden arvostus tai arvostava johtaminen kokonaisuutena voi sisältyä organisaatiokulttuuriin, 
tai kyse voi olla yhteisöllisestä viestinnästä, jota rakennetaan tietoisesti oppimisprosessien 
kautta. Jos arvostavan johtamisen ominaisuudet otetaan aktiivisesti huomioon organisaa-
tiossa, voi arvostavasta johtamisesta kehittyä osa organisaatiokulttuuria. (Harmoinen 2014.) 
 
Sosiaali- ja terveysalalla tapahtuvien organisaatioiden yhdistämisessä erilaisten kulttuurien 
kohtaaminen, niihin sopeutuminen ja organisaatiokulttuurien muotoutuminen Taskisen (2008) 
mukaan ovat oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden kysymyksiä. Syvällisen muutoksen 
tyyppinä organisaatioiden yhdistäminen on erityisen herkkä henkilöstön epäoikeudenmukai-
suuden kokemuksille. Puutteellisen johtamisen seurauksena ne saattavat muodostua ongel-
miksi. Yhdistämisprosesseissa tietoisuus omasta kulttuurista vahvistuu, jolloin etsitään pikem-
minkin kulttuurien eroja kuin yhtäläisyyksiä. Tiedon saanti ja tiedottaminen sekä osallistumi-
sen ja vaikuttamisen mahdollisuus ovat yhdistämisprosessin onnistuneisuuden selittäjinä loogi-
sia ja aikaisempaa tietämystä vahvistavia. Organisaatioiden yhdistämiseen liittyvä menetys on 
ture and change: im-
plementing person-
centred care. 
Ruotsi. 
tuurin joustavuus, yhteen-
kuuluvuus ja luottamus 
edesauttaa muutoksen lä-
piviemisessä.  
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työyhteisön ja koko organisaation yhteisen identiteetin häviäminen. Uudessa organisaatiossa 
henkilöstö etsii yhteistä identiteettiä ryhmistä. Tarve kuulua samanlaisen kulttuurin omaaviin 
ryhmiin voimistuu. Yhdistyneen organisaation kuvataan alussa koostuvan erilaisista ryhmistä, 
joilla on oma kulttuurinsa ja identiteettinsä. Vähitellen erilaisista toimintakulttuureista tullut 
henkilöstö joutuu luomaan uuden yhteisen toimintakulttuurin. Yhdistettävien organisaatioiden 
jäsenten keskinäinen luottamus sekä luottamus johtajiin ovat tärkeitä edellytyksiä toimivalle 
yhteistyölle. (Taskinen 2008.) 
 
Variksen (2012) väitöskirjassa todetaan, että organisaation historiallinen organisaatiokulttuuri 
on ollut rooli- ja valtakulttuuri, jossa selkeillä esimies- ja alaissuhteilla ja vahvalla valtajohta-
juudella on ollut keskeinen sija. Johdolla on yleensä henkilöstöä positiivisempi käsitys mo-
nista organisaation sisäisistä asioista. Varis tuo väitöskirjassaan esille, että sairaalamaailmaan 
liittyvässä kulttuuritutkimuksessa 40% sairaaloista johdon ja muun henkilöstön kulttuurikäsi-
tykset erosivat suuresti. Johto näki organisaatiokulttuurin systemaattisesti inhimillisemmäksi, 
innovatiivisemmaksi ja vähemmän kontrolloivaksi kuin henkilöstö. Varis esittää, että organi-
saatiotutkijat eroavat sen suhteen, miten erillisenä tai yhdenmukaisena he pitävät organisaa-
tion ilmapiiriä ja kulttuuria. (Varis 2012.) 
 
Trice ja Beyer (1993) korostavat, että ilmapiiri ja kulttuuri ovat eri asioita. Heidän mielestään 
kulttuuri ei ole ilmapiiri, koska ilmapiiritutkijat käyttävät kyselyjä ja ilmapiiri on yksilöllisesti 
havaittu ja koettu ilmiö. Organisaatioiden muutosjohtaminen voi olla se alue, missä suurim-
mat hyödyt molempien käsitteiden yhteiskäytöstä saavutetaan. Ilmapiiri synnyttää kulttuurin, 
mutta myös päinvastainen on mahdollista. Oleellista olisi aina kysyä, miksi ihmiset ajattele-
vat, että tietyt asiat tapahtuvat heidän organisaatioissaan tietyllä tavalla. Jos onkin hyvin vai-
keaa muuttaa yksilöiden arvoja ja uskomuksia, voimme aina yrittää muuttaa ensin käyttäyty-
mistä ja ilmapiiriä, jotka saattavat sitten aiheuttaa muutoksen asenteissa, uskomuksissa ja 
kulttuurissa. (Varis 2012.) 
 
Rajaniemen (2010) väitöskirjassa tuodaan esille organisaatioiden rakenne, jolla on merkitystä 
organisaatiomuutokselle ja innovaation synnylle. Tutkimuksesta nousee esille, ettei johtajien 
pelkkä hyvä tahto riitä muuttamaan organisaatioita innovatiivisiksi. Merkityksellistä johtami-
sen kannalta on myös tunnistaa ja purkaa rakenteellisia ongelmia, jotka estävät innovaatioita 
syntymästä ja toteutumasta organisaatioissa.  
 
Rajaniemi esittää, että johtajien on tärkeämpää ymmärtää olemassa olevaa osaamispotenti-
aalia, kuin ohjata muutoksia kovalla kädellä. Johtaja voi olla innovatiivinen, mutta muutoksia 
ei synny, jos muutoksen kohteena olevat työntekijät eivät sisäistä muutosten ja uusien inno-
vaatioiden tarvetta. Työn arvostuksen muuttuminen muutosprosessin myötä saattaa johtaa 
siihen, että muutokset voidaan kokea epäluottamuksena menneelle työlle. Muutosvastarinta 
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syntyy, jos johtajat eivät ymmärrä miten yksilöt henkilöinä kokevat uusien innovaatioiden 
käyttöönoton eli muutoksen. Tämä voi muodostaa innovatiivisuudelle rakenteellisen esteen, 
jossa työntekijöiden kokemus innovaatioiden tuomista muutoksista on tärkeämpi kuin johta-
jien näkemys niistä. (Rajaniemi 2010.) 
 
Luottamus ja ilmapiiri ovat merkittäviä, ne edesauttavat tai vähentävät rakenteellisiin ongel-
miin liittyvien esteiden syntymistä. Johtajuus ja valta, koordinointi, kommunikatiivisuus sekä 
hierarkkinen järjestelmä ovat kaikki riippuvaisia johtajuudesta. Johtajuus on taas riippuvai-
nen siihen kohdistuvasta luottamuksesta. Työntekijöiden on pystyttävä luottamaan johtajiin. 
Ilman luottamusta johtajan asema organisaation päämäärien ja saavutusten kannalta on 
enemmän symbolinen kuin konkreettinen. (Rajaniemi 2010.) 
 
Ihmisten johtajuus menettää merkitystään, mikäli johtajuus ei tunnista perimmäisiä raken-
teellisia innovatiivisuuden esteitä. Jos johtajuus nähdään vain substanssiin kuuluvana tehtä-
vänä, johtajuuden ponnistelut innovatiivisuuden puolesta valuu pois. Näköalan ja kokemuksen 
lisäksi johtajuudella on oltava organisaation toimintaan sekä rakenteisiin kohdistuvaa ymmär-
rystä sekä taitoa muuttaa niitä innovatiivisuudelle suotuisaksi ympäristöksi. Rajaniemen tutki-
muksen tuloksen perusteella hän toteaa, että organisaatioiden kyky innovoida paranee, jos 
johtajuus kykenee tunnistamaan ja poistamaan innovatiivisuutta estäviä rakenteellisia es-
teitä. (Rajaniemi 2010.) 
 
Muutosjohtamisella oli Australiassa tehdyn tutkimuksen mukaan suuri merkitys työntekijöiden 
ja organisaation luovuuteen ja innovointiin. Johtajuudella on myös merkitys innovoimisen hy-
väksymiseen. Johdon näkemys, visio ja muutosjohtaminen täytyy olla selkeästi määriteltyinä 
sekä yksittäisen työntekijän että organisaation kannalta. Tutkimus korostaa myös ryhmän ra-
kenteen, osallistavan hallinnan ja yhä henkilökohtaisemman valtaistamisen merkitystä organi-
saatiorakenteen syntymisessä. Vaihtoehtoinen näkökulma olisi kuvata johdon jaettua proses-
sia, jolla parannetaan ihmisten kollektiivista ja yksilöllistä valmiutta suorittaa työntekemistä 
tehokkaasti. Johtajuutta nähdään olevan jokaisella tasolla; ei vain ylimmällä johdolla. Schein 
(1992) ja Kavanagh & Ashkanasy (2006) tuovat näkökulman esiin, jonka mukaan organisaation 
johtajat ovat keskeinen lähde organisaatiokulttuurin vaikutukseen. Erityisesti tuen osoittami-
nen muutosjohtamisessa edistää innovaatiota, joka puolestaan takaa pysyvyyttä organisaa-
tiossa. (Sarros, Cooper & Santora 2010.) 
 
Francon & Almeidan (2011) tutkimuksessa toiminnan tehokkuuteen terveydenhuollon yksi-
köissä organisaation oppimisella ja johtajuudella oli keskeinen rooli. Haasteena on ollut pa-
rantaa laatua ja ylläpitää kestävää kilpailua. Oppiminen nähdään yhtenä keinona alati muut-
tuvissa tilanteissa. Perusvaatimuksena tulisi olla valmis reagoimaan muutoksiin ja kyky oppia 
koko ajan. Tutkimuksessa ”oppiva organisaatio” on määritelty ammattitaitoiseksi luomisen, 
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hankkimisen ja osaamisen siirtämiseksi sekä käyttäytymisen muuttamiseksi tiedon lisäänty-
essä. Organisaation oppiminen nähdään myös prosessina, jonka avulla organisaatio hankkii 
jatkuvasti uutta tietoa ja mukautuu menestyksekkäästi sisäiseen ja ulkoiseen ympäristöön. 
Tässä tutkimuksessa organisatorista oppimista pidetään pitkän aikavälin toimena, joka raken-
taa kilpailukykyä.  
 
Johtajuus ja organisaatiossa oleva kulttuuri määrittää työtyytyväisyyttä. Organisaatiokulttuu-
rin avulla voidaan parantaa organisaatioon sitoutumista. Tutkimuksen mukaan hyvä johtajuus 
ja erityisesti paikallinen johtaminen olivat yhteydessä työntekijöiden työtyytyväisyyteen ja 
sitoutuneisuuteen. Tutkimustulokset tarjoavat johtajille mahdollisuuden tutkia organisaa-
tiokulttuuria kolmesta eri näkökulmasta: byrokraattisesta, kannustavasta ja innovatiivisesta. 
Tutkimuksen mukaan näiden näkökulmien huomioiminen vahvistaa kulttuurin muodostumista 
ja näiden avulla voidaan myös tarkastella alakulttuureita, jotka vaikuttavat kulttuuriin. (Lok, 
Rhodes & Westwood 2011.) 
 
Mosleyn & Patrickin (2011) tutkimuksesta nousi esiin johtajan rooli, jossa tulisi vahvistaa 
myönteisiä käsityksiä ja säilyttää avoin ja rehellinen vuorovaikutus alaisiin. Johtamisen tulisi 
olla pätevää ja johdonmukaista. Kokonaisvaltainen johtaminen ja muutoksenhallinta ovat tär-
keitä, sillä yksittäisistä toimista usein luodaan käsityksiä ja luottamusta sekä kulttuurisia piir-
teitä. Tutkimuksen tulosten mukaan palkitseva ja innovatiivinen yhdistelmä muutosjohtami-
sessa kannustaa työntekijöitä sitoutumaan organisaation tavoitteisiin. Nykypäivänä muutoksiin 
tulee reagoida nopeasti kilpailukykyisyyden ja elinvoimaisuuden säilyttämiseksi. Johdon ja 
työntekijöiden välinen hyvä yhteistyösuhde on perustajoustavuudelle ja nopealle reagoinnille. 
Tutkimuksen mukaan erilaiset tyylit johtamisessa ovat yhdistettyinä tehokkaita.  
 
Carlström & Inger (2012) esittää, että kulttuurit, joissa painopiste on sosiaalisissa taidoissa, 
vähentää rutiineihin nojaavaa käyttäytymistä. Kulttuurissa joustavuus, yhteenkuuluvuus ja 
luottamus edesauttavat muutoksien läpiviemistä. Näiden arvojen huomioiminen muutosjohta-
misessa auttaa organisaatiossa läpivietävissä muutoksissa. Johtajuudella on suuri merkitys 
luottamuksen syntymisessä ja työntekijöiden kokemuksessa arvostuksen ja kuulluksi tulemi-
sessa.  
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6 OPINNÄYTETYÖN LUOTETTAVUUS JA EETTISYYDEN TARKASTELU 
 
Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin, eli tutkimuksen tulosten toistettavuu-
den, sekä validiteetin, eli tutkimuksen pätevyyden avulla. Reliaabelius voidaan todeta esi-
merkiksi pohtimalla, saataisiinko samanlaisia vastauksia, jos tutkimus toteutettaisiin samaan 
aikaan eri mittarilla, eri aikaan samalla mittarilla tai samaan aikaan samalla mittarilla. Validi-
teetti voidaan jakaa ulkoiseen ja sisäiseen validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan 
tutkimuksen yleistettävyyttä. Sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen omaa luotetta-
vuutta, eli mitataanko sillä sitä, mitä on tarkoitus mitata. Lisäksi laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta voidaan arvioida sillä perusteella, miten tarkasti tutkimuksen toteuttaminen ja 
aineiston tuottamisen olosuhteet on kuvattu ja arvioitu. (Metsämuuronen 2006, 43, 48, 56; 
Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 231–232.) 
 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon myös tutkimuksen 
objektiivisuus, eli havaintojen totuudenmukaisuus ja puolueettomuus, mikä tarkoittaa käytän-
nössä sitä, kuinka paljon tutkimustulokset riippuvat tutkijasta. Käytännössä objektiivisuus tut-
kimuksen luotettavuuden arvioinnissa tarkoittaa siis sitä, että tutkimustulokset eivät riipu 
tutkijasta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 134–136.) 
 
Kirjallisuuskatsauksen luotettavuudelle on keskeistä tutkimusten laadun ja soveltuvuuden ar-
viointi, sekä tutkimuksen painoarvon huomioiminen ja esilletuominen kirjallisuuskatsauksen 
kokonaisuudessa. Tietokantojen epäyhteneväinen luokittelu vaikeuttaa oleellisten alkuperäis-
tutkimusten löytämistä, ja toistojulkaistujen alkuperäistutkimusten tunnistaminen voi olla 
vaikeaa. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 43.) 
 
Alkuperäistutkimuksille asetetut sisäänottokriteerit voivat olla ohjaamassa tuloksia. Myös ai-
neistoa analysoidessa tulisi varoa ylitulkintaa. Kirjallisuuskatsauksen tekijälle voi tapahtua 
virheitä prosessin missä vaiheessa tahansa, aina aineiston keruusta raportointivaiheeseen 
saakka. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 43-44.) Sisällönanalyysin ongelmana pidetään tutkijan 
kykenemättömyyttä analyysiprosessin objektiiviseen tarkasteluun. Ongelma pienenee kun ai-
neistosta analysoidaan vain sisältö. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 10.) 
 
Kirjallisuuskatsauksen tekijältä edellytetään teoreettisten perusteiden tietämystä ja kykyä 
niiden arviointiin (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 43-44.) Opinnäytetyötä tehdessä olen paneu-
tunut kirjallisuuskatsauksen teoreettiseen taustaan ja sen avulla olen rakentanut kriteerit al-
kuperäistutkimusten hakemiseen ja valintaan.  
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Opinnäytetyön luotettavuuden kriittisiä kohtia ovat olleet elektronisen haun onnistuminen ja 
alkuperäistutkimusten valinta. Alkuperäistutkimusten haku suoritettiin Laurea ammattikor-
keakoulun informaatikon tuella. Kääriäisen & Lahtisen (2006) mukaan kirjallisuuskatsauksen 
alkuperäistutkimusten valinta suositellaan tehtäväksi kahden itsenäisen arvioijan toimesta. 
Tähän opinnäytetyöhön olen valinnut tutkimukset itse, koska ei ole ollut mahdollisuutta käyt-
tää kahta arvioijaa. Luotettavuutta parantaa selkeät ja yksiselitteiset valintakriteerit. Luotet-
tavuutta olen pyrkinyt osoittamaan myös tarkalla raportoinnilla hakuprosessista. Opinnäyte-
työn luotettavuutta heikentää tekijän kokemattomuus kirjallisuuskatsauksen tekemisessä.  
 
Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyväksyttävää ja luotettavaa ja sen tulokset uskotta-
via vain, jos tutkimus on suoritettu hyvän tieteellisen käytännön edellyttämällä tavalla. Hyvää 
tieteellistä käytäntöä koskevien ohjeiden soveltaminen on tutkijayhteisön itsesäätelyä, jolle 
lainsäädäntö määrittelee rajat. Hyvä tieteellinen käytäntö on myös osa tutkimusorganisaatioi-
den laatujärjestelmää. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.) 
 
Kirjallisuuskatsauksen eettiset kysymykset liittyvät työn tekemisen toimintatapoihin. Työn 
suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa tulisi pyrkiä avoimuuteen, rehellisyyteen, huo-
lellisuuteen ja tarkkuuteen. Tutkimusaineisto perustuu muiden tutkijoiden työhön, ja sitä tu-
lee kunnioittaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012.) 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
Opinnäytetyössä oli tavoitteena nostaa kirjallisuudessa esiintyviä organisaatiokulttuurin ja 
muutosjohtamisen yhteyksiä ja hyödyntää tätä tietoa Riihimäen terveyskeskuksessa, jossa 
mielenterveys- ja päihdepalvelut yhdistetään. Kahden erillään olleen toiminnan yhdistämi-
sessä muotoutuneiden organisaatiokulttuureiden huomioiminen muutoksen johtamisessa on 
väistämätöntä.  
 
Opinnäytetyön tulokset vahvistivat, että työntekijöiden sitoutuminen, innovatiivisuus ja tu-
loksekas toiminta liittyvät vahvasti arvostavaan tapaan johtaa ja oikeudenmukaiseen toimin-
taan. Organisaatioiden rakenteilla on myös merkitys innovatiiviselle toiminnalle. Johtamisen 
kannalta on merkittävää myös tunnistaa ja purkaa rakenteellisia ongelmia, jotka voivat estää 
innovaatioiden syntymistä ja toteutumista organisaatiossa. Johtamisen merkitys korostuu eri-
tyisesti muutostilanteissa, joissa usein syntyy muutosvastarintaa.  
 
Aineiston keräämisessä vaikeutena oli löytää väitöskirjoja aiheesta. Vastaan tuli lukuisia pro 
gradu – tasoisia tutkimuksia, jotka käsittelivät organisaatiokulttuuria ja muutosjohtamista. 
Johtamista on itsessään tutkittu paljon ja kirjallisuutta on saatavilla lukuisia teoksia, mutta 
kertooko ilmiö siitä, että vasta nyt on kiinnitetty huomiota organisaatiokulttuurin merkityk-
seen. Toisaalta myös organisaatiokulttuurin määritelmien kirjo voi tuoda oman haasteen ai-
heen ympärille: Hofstede (1991, 180) määrittelee organisaatiokulttuurin kollektiiviseksi mie-
len ohjelmoinniksi, joka erottaa yhden organisaation jäsenet toisten organisaatioiden jäse-
nistä. Organisaatiokulttuurin määritelmiä on muitakin. Jotkut korostavat symboleja, toiset 
tiedostamattomia rakenteita ja prosesseja (Kinnunen 1991, 30). Organisaatiokulttuuria on 
luonnehdittu "talon tavoiksi", yhteiseksi sosiaaliseksi tietämykseksi, turvallisuuden ja jatku-
vuuden tunteen antajaksi sekä sosiaaliseksi ja normatiiviseksi yhdistäjäksi (Silén 1995, 26-27). 
 
Myös organisaatiokulttuuria tarkastellessa nousi esiin organisaatiokulttuurin eri tasot. Schein 
(2010) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen osaan: artefaktit, arvot ja perusoletukset. Kult-
tuuri muodostuu tasoista, joista kutakin edustaa yksi kulttuurin osa. Tasot on jaettu sen mu-
kaan, kuinka näkyviä ne ovat organisaation ulkopuolisille yksilöille. Artefaktit (mm. ryhmän 
jäsenten tapa keskustella, pukeutumiskoodi, toimintatavat, käyttäytyminen ym.) ovat organi-
saatiokulttuurin näkyvin osa, kun taas arvot ja perusoletukset ovat näkymättömämpiä. Vaikka 
kulttuurin osat ovatkin eri tasoilla, vaikuttavat ne toisiinsa. (Schein, 2010, s. 23.) Jatkotutki-
muksen kannalta voisi olla mielenkiintoista, millä tavalla organisaatiokulttuuri vaikuttaa muu-
tosjohtamiseen kullakin tasolla ja minkälaisia eroja johtamisen kannalta näillä tasoilla on.  
 
Organisaatiossa tapahtuvista muutoksissa usein selkeys ja nopeus ovat osoittautuneet helpoi-
ten hyväksyttäviksi ja omaksuttaviksi tekijöiksi muutoksessa ja sen läpiviemisessä organisaa-
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tioissa. Usein kiintymys tapoihin tehdä työtä on jopa suurempi kuin halu pitäytyä organisaa-
tion rakenteisiin tai johtamiskäytäntöihin. (Mattila 2007, 114.) Näiden seikkojen tunnistami-
nen muutosjohtamisessa auttaa muutoksien kitkattomassa eteenpäinviemisessä, ja organisaa-
tiokulttuurin huomioiminen muutoksien yhteydessä auttaa osallistuttamisessa työntekijöiden 
näkökulmasta. Muutokset, joka vaikuttavat osaamisvaatimuksiin ja niihin liittyviin työnkuviin, 
haastaa organisaatiota, sekä työyhteisön että sen jäsenten jaksamisen kannalta. Organisaa-
tiokulttuurin ilmiön tunteminen on tärkeää ja sen pitkäjänteisen luonteen vuoksi uusien suh-
teiden ja työtä helpottavien käytäntöjen syntyminen voi kestää pitkänkin aikaa.  
 
Tämän opinnäytetyön tuloksia voidaan hyödyntää sosiaali- ja terveysalan toimintaympäris-
töissä, joiden organisaatiomuutoksen johtamisessa tulisi huomioida muutos ja siihen liittyvät 
organisaatiokulttuurin erityispiirteet. Tulokset auttavat lukijaa saamaan käsityksen organisaa-
tiomuutoksesta ja siihen liittyvistä asioista, joita johtamisessa tulisi ottaa huomioon. Sosiaali- 
ja terveysalalla muutokset ovat nykypäivää, joista ennusteiden mukaan muutos on pysyvää ja 
jatkuva palveluiden kehittäminen ja parantaminen ovat arkipäivää. Muutos vaatii hyvää ja 
asiantuntevaa johtamista, jotta muutos voidaan viedä onnistuneesti läpi ja työntekijät saa-
daan sitoutettua organisaation muuttuneisiin käytäntöihin ja mahdollisesti arvoihin.  
 
Henkilöstön osallistaminen ja kulttuuristen tekijöiden huomioiminen edistävät muutostavoit-
teiden saavuttamista. Osallistaminen vahvistaa organisaatiomuutosten perusteiden ja syvem-
pien syiden ymmärtämistä. Yhdessä mietityt tavoitteet ja arvot uudessa organisaatiossa aut-
tavat työntekijöitä sitoutumaan työyhteisöön (Friedman 2000, 199.) Wiili-Peltolan mukaan 
(2005) terveydenhuollon kulttuurin juuret ovat syvällä ja kulttuuristen tekijöiden huomioi-
mista muutoksessa korostetaan.  
 
Muutosjohtamisessa ja muutoksien läpiviemisessä tutkimusten mukaan vaikuttaa luottamuk-
sen syntyminen johtajiin, työntekijöiden kuulluksi tuleminen sekä innovatiivisen ilmapiirin 
luominen ja rakenteellisten esteiden poistaminen kehittämiselle. Opinnäytetyöhön valittujen 
tutkimusten tuloksista voidaan saada hyödyllistä ja käytettävää tietoa muutosjohtamiseen, 
erityisesti organisaatioiden yhdistämisessä tarvittavaan johtamiseen ja muutoksien saattami-
sessa käytännön tasolle. Tulevaisuudessa palveluiden keskittäminen vaatii organisaatioiden 
uudelleen järjestämistä sekä toimintojen mahdollista yhdistämistä ja yhä suurempien koko-
naisuuksien hallintaa. Näissä haastavissa tilanteissa sekä henkilöstön että toiminnan kehittä-
misen kannalta on johtamisella suuri merkitys toiminnan menestyksekkäälle järjestämiselle ja 
kilpailukykyisyyden takaamiseksi. 
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